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УВОД
У	 данашњим	 глобализованим	 друштвима	 која	 се	 брзо	 мењају	 шко-
ле	 се	 суочавају	 са	 бројним	 изазовима:	 морају	 да	 остваре	 динамичне	
и	нејасне	циљеве,	поставе	темеље	целоживотног	учења,	суочавају	се	
с	 повећаном	имиграцијом,	 променљивом	демографијом	и	 тржиштем	
рада	 и	 морају	 да	 прате	 најновије	 технолошке	 иновације.	 Због	 свега	

















ца	 под	 ингеренцијом	 образовног	 система,	школско	 лидерство,	 после	
квалитетне	наставе,	има	највећи	(најјачи)	утицај	на	оно	што	ученици	
уче	у	школи	 (Leithwood,	Louis,	Anderson	&	Wahlstrom,	 2004;	Waters,	




тетни	 лидери	 оснажују	 и	 мотивишу	 своје	 запослене	 да	 буду	 профе-






стике	 лидерства	 (Bass	&	 Stogdill,	 1990,	 per	 Krüger	&	 Scheerens,	 2012;	






















су	Онтаријски	оквир	лидерства	 (Ontario	 leadership	 framework,	2013)	у	
Онтарију	(Канада),	Професионални	стандарди	за	лидере	у	образовању	
(Professional	 Standards	 for	 Educational	 Leaders,	 2015)	 у	 Сједињеним	
Америчким	 Државама	 и	Стандарди	 за	 лидерство	 и	 менаџмент	 (The 
Standards	for	Leadership	and	Management,	2012)	у	Шкотској.	Поређењем	
стандарда	компетенција	за	школске	лидере	у	Енглеској,	Шкотској,	Хо-





мер	 глобалне	 конвергенције	 у	 дискурсима	 и	 праксама	 у	 образовању	





који	 су	представљали	 једну	од	првих	иницијатива	 у	 вези	 са	 систем-








ве.	Сваки	од	 ових	домена	 садржи	бројне	индикаторе	 који	 детаљније	
описују	кључне	задатке	које	директори	треба	да	испуне	како	би	успеш-
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но	водили	установу	и	омогућили	остваривање	школских	циљева.	Ис-
пуњеност	 стандарда	 процењује	 се	 на	 основу	 постизања	 индикатора.	
Стандарди	 и	 индикатори	 се	 односе	 на	 директоре	 свих	 образовнова-















знају	 које	 активности	 су	 важне	 за	њихове	школе	 и	 које	 компетенције	























литике,	 прилагођавају	 их,	 спроводе	 и	 сведоче	 о	њиховом	 „животу”	 у	
стварности	(Datnow,	Hubbard	&	Mehan,	1998;	Lipsky,	1980).	Креатори	об-







пројекта	 реализованог	 у	 периоду	 од	 2013.	 до	 2017.	 године,	 како	 би	 се	
подржало	унапређивање	компетенција	лидера	у	образовању	и	креирао	
мастер	програм	као	важан	део	њиховог	професионалног	развоја.	Проје-


















Учесници	 у	 истраживању	 били	 су:	 директори	 (60),	 наставници	 (30)	 и	
стручни	 сарадници	 (10),	 запослени	 у	 предшколским	 установама,	 ос-
новним	и	средњим	школама	које	се	налазе	у	градовима	и	приградским	




образовања	и	 васпитања,	 као	 и	 један	просветни	 саветник	из	школске	
управе.	Имајући	у	виду	структуру	узорка,	у	овој	студији	преовлађују	
перцепције	учесника	који	су	запослени	у	школама.
За	прикупљање	података	 коришћене	 су	фокус	 групе	и	интервјуи:	
реализовано	 је	 10	фокус	 група	 (шест	 са	 директорима	 и	 четири	 са	 на-

















нашег	 интересовања.	 Потом,	 извршена	 је	 индуктивна	 анализа	 путем	
кодирања	транскрибованог	материјала	и	кодови	су	груписани	по	слич-
ности,	како	бисмо	идентификовали	надређене	теме.	Једном	када	бисмо	
дефинисали	 тему,	 враћали	 бисмо	 се	 на	 кодну	 схему	 и	 на	 оригиналне	


























































































за	 следеће	 послове/задатке	 директора?	 Одговори	 су	 дати	 на	 четворостепеној	 скали	
Ликертовог	 типа	 где	 бројеви	 означавају	 следеће:	 1	 –	 уопште	 ми	 није	 потребно,	 2	 –	
углавном	ми	није	потребно,	3	–	углавном	ми	је	потребно,	4	–	веома	ми	је	потребно.
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Препреке	за	ефективно	лидерство
Препреке	 које	 су	 учесници	 најчешће	 наводили	 односе	 се	 на	 факторе	
на	 нивоу	 система	 –	 образовну	 политику	 и	 законодавство.	 Дакле,	 оно	





Неефективне	 образовне	 политике.	Најпре,	 учесници	 се	 жале	 да	 је	






























4	 У	 Србији	 су	 локалне	 власти	 задужене	 за	 обезбеђивање	 средстава	 за	 свакодневно	
функционисање	предшколских	установа	и	школа,	док	су	државне	власти	задужене	за	
финансирање	плата	наставника.







































Непрофесионално	 понашање	 наставника	 и	 директора.	 Најупе-
чатљивији	 аспект	 ове	 теме	 је	 да	 школски	 актери	 криве	 једни	 друге,	
док	избегавају	да	говоре	о	сопственој	одговорности.	Наиме,	директори	
5	Ово	се	у	међувремену	променило	и	о	томе	ћемо	дискутовати	у	наредним	поглављима.
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Проблематични	односи	са	родитељима.	Односи	између	школских	










































су	 неопходни	 за	 организацију	школског	 рада	 и	 стратешко	 и	 развојно	
планирање,	као	што	су	усклађивање	планова	различитих	школских	ак-








наставници	 указали	 су	 на	 недостатак	 средстава	 као	 на	 препреку	 ефек-
тивном	школском	 руковођењу,	 наглашавајући	 да	 је	 то	 последица	 лоше	
економске	ситуације	у	друштву.	Поред	ниских	зарада	директора	школа	
и	 осталих	 запослених	 у	 образовању,	 учесници	 су	 истакли	 недостатак	
финансијских	 средстава	 за	 свакодневно	функционисање	школа,	 одржа-









датни	проблем	био	 је	 то	што	 је	 законодавство	ограничило	могућности	
директорима	школа	да	користе	школска	средства	добијена	из	алтернатив-
них	извора,	као	што	је	најам	спортске	сале	у	периоду	ван	наставе.



















































установа	 предложили	 су	 да	 приручник	 за	 родитеље	 буде	 осмишљен	








Дакле,	 покушавам	 да	 се	 заштитим	 ако	 постоји	 разговор	 који	 би	
могао	ићи	у	непланираном	смеру	или	ако	постоји	врло	деликатна	
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је	 неопходно	 проценити	 предиспозиције	 кандидата	 за	 то	 место.	Иако	





представници	 просветних	 власти	 предложили	 су	 да	 надлежно	 мини-
старство	 спроведе	 програм	 обавезне,	 практичне	 и	 применљиве	 обуке	
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Компетенције	потребне	за	ефективно	лидерство






















































































достаје	на	 слици,	 јер	ни	на	 једној	 ставци	више	од	80%	директора	или	мање	од	60%	
директора	није	дало	одговор	потпуно	се	слажем.
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Чини	 се	 да	 је	 већина	 директора	 придавала	 већи	 значај	 широким	
и	 свеобухватним,	 управљачким	и	 надзорним	 задацима,	 који	 су	 обич-
но	били	повезани	са	„оним	што	директори	обично	раде”	–	постављање	




злостављања	 и	 дискриминације	 у	 школи”	 и	 „Обебеђивање	 услова	 да	
школа	буде	здрава	средина	са	високим	хигијенским	стандардима”	–	ве-










задатака/послова	 –	 биле	 ставке	 повезане	 са	 унапређивањем	 наставе,	
на	пример:	усмеравање	наставника	да	 анализирају	постигнућа	учени-
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































у	Србији	 (Teodorović	et	 al.,	 2016).	Такође,	 директори	 су	исказали	већу	




















10	 Домен	 6	Стандарда	 компетенција	 директора	 установа	 образовања	 и	 васпитања 
недостаје	на	слици,	јер	ни	на	једној	ставци	више	од	75%	директора	или	мање	од	60%	
директора	није	дало	одговоре	углавном	ми	је	потребно	и	веома	ми	је	потребно. 












Резултати	 истраживања	 указују	 на	 изражену	 потребу	 да	 се	 уна-
пређују	 професионалне	 компетенције	 директора;	 то	 је	 један	 од	 кључ-
них	предуслова	за	даљи	развој	образовања	у	Србији.	Добијени	налази	
су	у	 складу	са	резултатима	претходних	истраживања	реализованих	у	
Србији,	 који	 су	 показали	 да	 директори	 нису	 адекватно	 припремљени	
(Petrović,	2015),	да	су	свесни	да	им	 је	потребан	висок	ниво	професио-
















торе	 –	 одговорни	 су	 према	 просветним	 властима	 и	 позиционирају	 се	







циљева	 програма	 образовања	 директора	 био	 унапређивање	 њиховог	




























ставља	 ехо	 раних	 теорија	 лидерства	 (Stanković,	 Ševkušić	&	Teodorović,	









ничења	на	 пољу	педагошке,	финансијске	 и	 организационе	 аутономије	




ропским	 земљама	 (у:	 Ševkušić,	Malinić	&	Teodorović,	 2019).	То	 реално	
„везује	руке”	директорима,	односно	не	пружа	им	довољно	ефективних	











































би	 се	 ситуација	 побољшала,	 мора	 да	 постоји	 кохерентна	 интеракција	
између	свих	нивоа	–	локалног,	регионалног	и	националног	–	а	систем-









мано	 друштво,	 демократска	 клима	 и	 демократско	 руководство	школе	































NEEDS, PROBLEMS AND COMPETENCIES 







examine	 the	barriers	 that	 school	principals	 in	Serbia	 face	 in	 their	everyday	work,	
solutions	 that	 they	propose,	 leadership	 tasks	 that	 they	deem	 important,	 as	well	 as	





















ment	 cultures	 and	capabilities	 to	undertake	 change	processes	 (Creemers	et	
al.,	2007).	Leading	the	change	and	improvement	of	schools	in	these	variable	


























wise,	 they	 know	how	 to	 accommodate	 a	multitude	 of	 various	 activities	 in	
school	and	adequately	steer	the	implementation	of	changes.
Many	 researchers	 offered	 theories	 on	which	 leadership	 characteristics	
(Bass	&	Stogdill,	 1990,	 per	Krüger	&	Scheerens,	 2012;	Zaccaro,	Kemp	&	
Bader,	 2004),	 styles	 (Lewin,	 Lippit	 &	White,	 1939;	 Northouse,	 2013)	 and	
practices	(Barber,	Whelan	&	Clark,	2010;	Hallinger,	2003;	Leithwood,	2012;	
Leithwood,	Jantzi	&	Steinbach,	1999)	are	important	for	effective	school	lead-
ership.	 However,	 it	 appears	 that	 the	 integrated	 leadership	 is	 necessary	 for	
comprehensive,	quality	 leadership	 in	schools	(Marks	&	Printy,	2003).	Inte-











in-service	 training	 for	 principals,	 selection	 of	 candidates	 for	 principalship,	























union	 and	 larger	 community,	 5)	 Financial	 and	 administrative	management	
of	school	and	6)	Ensuring	the	legality	of	school	work.	Each	of	these	domains	













































mation	of	 education	policies	 early	on	 (Haddad,	1994,	1995),	 as	 that	would	
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Focus	 groups	 and	 interviews	 were	 used	 for	 data	 collection:	 10	 focus	
groups	 (six	with	principals,	 and	 four	with	 teachers	and	school	counsellors)	
and	7	interviews	with	representatives	of	school	authorities.	The	semi-struc-
tured	guides	were	designed	 for	 this	purpose,	one	 for	 school	principals	and	
another,	 similar,	 for	 teachers	 and	 school	 counsellors.	 The	 questions	 in	 the	
guides	referred	to	three	topics	of	interest:	(1)	barriers	to	leadership	faced	by	
school	principals,	 (2)	potential	solutions	 to	 those	barriers,	 (3)	competencies	
needed	for	effective	leadership.	Focus	groups	were	led	in	the	following	way:	




After	 the	 focus	 groups	 and	 interviews	were	 audio	 recorded	 and	 tran-
scribed,	 the	materials	were	analysed	using	a	combination	of	deductive	and	
inductive	 thematic	 analysis	 (Braun	&	Clarke,	 2006;	 Elo	&	Kyngäs,	 2008;	
Hsieh	&	Shannon,	2005).	First,	we	defined	three	categories	on	the	basis	of	
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Barriers	to	effective	leadership





































4	 In	 Serbia,	 local	 authorities	 are	 in	 charge	 of	 operational	 functioning	 of	 pre-schools	 and	
schools,	while	national	government	is	in	charge	of	financing	teacher	salaries.



























institutions.	Thus,	 in	relation	 to	 the	 law,	all	 research	participants	described	
their	actions	as	”walking	on	a	thin	line”	or	”being	in	the	grey	zone”	because	
school	principals	were	often	 forced	 to	 rely	on	 themselves	 in	situations	 that	
were	not	precisely	defined	by	law,	and	could	become	liable	if	it	was	deemed	
that	they	made	a	mistake.	Although	there	existed	some	legislation,	the	general	
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sellors	 and	 representatives	 of	 school	 authorities	 noted	 that	 some	principals	














the	motivation	 to	 attend	 the	 in-service	 training,	 failing	 to	 apply	 at	 school	
what	they	had	learned.	Also,	the	principals	seemed	to	prefer	professional	de-
velopment	courses	aimed	at	improving	managerial	competencies	(legal	and	





Problematic	 relationships	 with	 parents.	Relationship	 between	 schools	





with	 parents.	 Elementary	 school	 principals	 complained	 about	 cooperation	








































Lack	of	material	 and	 financial	 resources.	The	principals	 and	 teachers	
pointed	to	the	lack	of	funds	as	an	obstacle	to	effective	school	leadership,	in-
dicating	 that	 this	was	a	consequence	of	 the	generally	poor	economic	situa-
tion	in	society.	In	addition	to	the	low	salaries	of	school	principals	and	other	
employees	in	education,	the	participants	highlighted	the	lack	of	financial	re-






































ers,	 transparent	 in-school	 criteria	 for	 rewarding	 teachers.	 These	 included:	
publicly	praising	the	teachers	at	the	school’s	Teacher	council;	giving	teachers	
days	off;	obtaining	additional	classroom	materials	and	equipment;	organising	
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given	by	experts	 in	different	 fields.	Additional	goal	of	 these	events	was	 to	
encourage	the	parents	to	share	their	experiences	with	one	another.	The	prin-





















for	principals	 that	 should	 last	at	 least	a	year.	Moreover,	 the	 representatives	
of	 school	 authorities	proposed	 that	 the	mandatory,	 practical	 and	 applicable	
training	programme	on	current	regulations	in	finance	and	administration	be	
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delivered	by	the	MESTD	during	the	first	month	of	principal’s	mandate.	The	





Education	 system	 management.	 Participants	 assessed	 the	 educational	






salaries	 and	 introduction	 of	 pay	 grades	 for	 both	 teachers	 and	 principals.	
Differences	 in	 principals’	 salaries	 should	 take	 into	 account	 school	 size,	 as	
there	are	differences	between	leading	a	large	school	(e.g.,	1,300	students)	and	
leading	a	small	school	(e.g.,	300	students).	There	were	also	proposals	to	al-
locate	greater	budget	 funds	 to	 schools	and	adopt	 the	 legislation	 that	would	
allow	school	principals	to	manage	these	resources	more	flexibly,	especially	
in	regards	to	improvement	of	teaching	(e.g.,	engaging	teaching	assistants	or	









to	 possess	 a	 certain	 set	 of	 innate	 predispositions.	Our	 participants	 painted	





with	 parents.	 First,	 they	 needed	 psychological	 and	 pedagogical	 knowledge	










aptitudes,	manage	 teams,	build	 team	spirit	and	motivate	 teachers	for	 team-
















discussed	mostly	 by	 teachers	 and	 representatives	 of	 school	 authorities	 and	
rarely	by	principals.	They	covered	knowledge	and	skills	of	teaching	process	
and	 organisation,	 innovative	 teaching	methods	 and	 teacher	 appraisal	 (e.g.,	
monitoring	 and	 giving	 feedback	 on	 teachers’	 work).	 Research	 participants	

















ities	 concluded	 that	 principals	 lacked	 competencies	 for	 implementation	 of	
educational	policies	at	 the	school	 level.	They	deemed	 it	very	 important	 for	

























is	 absent	 from	 the	graph	 as	 no	 item	had	 fully	 agree	 response	given	by	more	 than	80%	of	
principals	or	less	than	60%	of	principals.
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































by	 the	 government	 to	 deal	with	 various	 forms	of	 school	 violence	 and	 also	
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From	Figure	2	 it	 seems	 that	 a	 larger	number	of	principals	needed	 im-



























absent	from	the	graph	as	no	item	had	mostly	needed and  very	much	needed	responses	given	
by	more	than	75%	of	principals	or	less	than	60%	of	principals.
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er	 stakeholders:	 employees,	 students,	 parents,	municipality	 representatives,	
union	 representatives,	 school	 board,	 and	 representatives	 of	 regional	 school	
authority.	This	may	mean	that	the	principals	felt	fully	confident	about	their	
abilities	to	forge	good	relationships	with	everyone,	but	also	that	these	‘soft’	

























community	 –	 than	 attuned	 to	 internal,	more	 long-term	 and	 developmental	
factors	such	as	improvement	of	teachers’	competencies,	harnessing	the	power	
of	parents	or	peer	learning	from	other	schools,	especially	important	would	be	




























Developing	 professionally	 based	 criteria	 for	 selection	 of	 principals	 –	
which	could	heavily	lean	on	the	Standards	of	the	competencies	of	principals	
of	educational	institutions	–	could	be	one	of	the	venues	in	that	direction.	Par-
ticipants	believe	that	 it	 is	very	important	for	 leader	to	possess	a	certain	set	
of	 innate	 predispositions,	which	 is	 an	 echo	 of	 early	 theories	 of	 leadership	
(Stanković,	Ševkušić	&	Teodorović,	2015),	but	also	of	some	recent	leadership	

















professionalisation	of	 the	 position	of	 school	 principal	 and	 strengthening	of	
the	accountability	mechanisms.	This	echoes	the	finding	that	autonomy	and	
accountability	go	together	(OECD,	2010).	Especially	helpful	to	principals	in	
terms	of	 their	 ability	 to	 improve	pedagogical	work	of	 school	would	be	 the	










key	 agents	 of	 change.	Consequently,	 the	 focus	 in	 educational	 programmes	
























means	 openness	 and	 transparency	 in	 communication	 and	 joint	 solving	 of	
problems	(Fullan,	2005).
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